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1. ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА РАБОТЫ 
Актуальность темы исследования. Современное состояние 
экономики, характеризуемое возрастанием финансовой неопределен­
ности, предъявляет новые требования к управлению финансами орга­
низации. 
В нефинансовых организациях финансовое планирование и 
управление рисками должны развиваться сопряженно. В отличие от 
финансовых организаций, которые управляют финансами и рисками в 
значительной степени в соответствии с рекомендациями регуляторов, 
нефинансовые организации, выбранные в качестве объекта исследова­
ния, осуществляют эти процессы самостоятельно. 
Мировая практика и отечественный опыт бюджетирования по­
казывают, что логика развития управления финансами организаций в 
части финансового планирования предполагает усиление взаимосвязи 
с внешним и внутренним управлением рисками. 
Инструментом, способным установить взаимосвязь между фи­
нансовым планированием и управлением рисками организации, явля­
ется бюджетирование. 
Однако, современное состояние исследований в указанной 
предметной области не вооружает практиков рекомендациями, кото­
рые позволяли бы оценить существующую в организации модель 
бюджетирования, перестроить бюджетирование должным образом, 
установить эффективные связи между системами, службами, процес­
сами и процедурами бюджетирования и управления рисками. 
Вышеизложенное подтверждает актуальность диссертационного 
исследования и служит основанием для выбора темы исследования 
«Бюджетирование и управление рисками нефинансовых организаций». 
Степень научной разработанности проблемы. В современной 
отечественной и зарубежной литературе проблемам бюджетирования и 
управления рисками в организации уделяется большое внимание, од­
нако, изучение этих вопросов ведется изолированно друг от друга. 
Анализ теории и практики управления финансами организации 
убеждает в необходимости того, чтобы бюжетирование и управление 
рисками нефинансовых организаций исследовались не изолированно, 
во взаимосвязи друг с другом. 
Отдельные вопросы бюджетирования и управления рисками 
нефинансовых организаций достаточно хорошо изучены русскоязыч­
ными и зарубежными специалистами. Среди зарубежных ученых, ори­
ентированных на исследование проблемы финансового планирования, 
в том числе бюджетироваиия, наиболее известны: Ли Ченг Ф., Брей-
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ли Р., Майере С., Бригхэм Ю., Гапенски Л., Джай К. Шим, Джойл Г. 
Сигел. 
В русскоязычной литературе вопросы финансового планирова­
ния, в том числе бюджетирования, освещены в работах Алексее­
вой М. М., Адамова Н. А., Берга М. Л., Басовского Л. Е, Бочаро­
ва В. В., Бланка И. А., Владымцева Н. В., Воробьева П. В., Горемыки­
на В. А., Гришановой О. А., Кондратовой И. Г., Леонтьева В. Е., Лиха­
чевой О. Н., Макашиной О. В., Патрушевой Е. Г., Сваталовой Ю. С., 
Соколова Ю. А., Цупко Е. В., Щиборща К. В. и др. 
Срели зарубежных ученых, ориеmированных на управление рисками 
организаций, наиболее известен Хэмmон Дж. 
В русскоязычной экономической лиrерспуре проблема управления 
рисками организации наиболее обстоятельно исследована в работах таких 
авторов, как Абчук В. А., Альгин А. П., Амосова Н. А., Балабанов И. Т., 
Валдайцев С. В., Вяткин В. Н., Гамза В. А., Грабовой П. Г., Екатерино­
славский Ю. Ю., Качалов Р. М., Клейнер Г. Б" Лапуста М. Г., Рома­
нов В. С., Хохлов Н. В. и др. 
Проблемы бюджетирования и управления рисками находятся в 
поле деятельности нормативных актов, а также ряда организаций (Ме­
ждународной Организации по Стандартизации в документе ISO/IEC, 
Евро11ейской ассоциации риск менеджеров, Инсппуга Риск Менеджмента 
(IRМ), Ассоциации Риск Менеджмента и Страхования (AIRМIC), На­
ционального Форума Риск Менеджмента в Общественном Секторе и др.). 
Однако, несмотря на обилие экономической литературы по про­
блематике бюджетирования и управления рисками организаций, во­
просы взаимосвязи между ними изучены недостаточно. Изучение эко­
номической литературы и практического опыта осуществления бюд­
жетирования и управления рисками нефинансовых организаций по­
зволяет заключить, что в указанной предметной области есть большое 
количество неразработанных вопросов и в теоретическом, и в методи­
ческом, и в прикладном отношении. 
В теоретическом отношении остаются неразработанными сле­
дующие вопросы: не выделены признаки, позволяющие определить 
тип бюджетирования в организации; не выделены критерии целесооб­
разности внедрения бюджетирования в организации; не разработан 
категориальный аппарат риск-ориентированного бюджетирования, 
отсутствует его общепринятое определение; не исследовано взаимо­
действие бюджетирования как инструмента финансового планирова­
ния и управления рисками организации; не решен вопрос обоснования 
величины временных интервалов при проектном бюджетировании, 
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нацеленном на учет рисков; отсутствует классификация моделей бюд­
жетирования в организациях. 
В методическом отношении: отсутствуют методики определе­
ния стоимости внедрения бюджетирования и оформление его как рег­
ламентированных и документированных процедур для нефинансовых 
организаций; не разработаны методики учета рисков организации; от­
сутствует методика оценки стоимости «перевода» (трансформации) 
существующего типа бюджетирования организации в риск­
ориентированное бюджетирование. 
В прикладном отношении: нефинансовые организации не воо­
ружены обоснованием и методическими указаниями по выбору модели 
бюджетирования и оптимизации существующей модели; не решены 
вопросы экспертизы качества предлагаемой к внедрению модели бюд­
жетирования и внедренной модели бюджетирования. 
Актуальность указанной проблемы, ее научно-практическая 
значимость и, вместе с тем, недостаточная проработанность в россий­
ских условиях предопределили выбор темы диссертационного иссле­
дования, его цель и задачи. 
Цель и задачи исследования. Целью диссертационного иссле­
дования является развитие теории финансового менеджмента в части 
установления взаимосвязи между бюджетированием и управлением 
рисками нефинансовых организаций и экономические разработки по 
построению риск-ориентированного бюджетирования в нефинансовых 
организациях. 
Достижение поставленной цели предполагает решение следую­
щих задач: 
1. Определить сущность бюджетирования и его место в системе 
финансового планирования организации. 
2. Доказать необходимость выявления и совершенствования 
взаимосвязи бюджетирования и управления рисками в нефинансовых 
организациях. 
3. Проанализировать сложившуюся практику бюджетирования в 
российских нефинансовых организациях. 
4. Выделить новые требования, предъявляемые к бюджетирова­
нию как инструменту финансового планирования, в условиях возрас­
тания финансовой неопределенности. 
5. Выявить возможности бюджетирования по управлению рис­
ками нефинансовых организаций. 
6. Дополнить классификацию моделей бюджетирования за счет 
отражения в бюджетах и отчетах об их исполнении затрат на упрале­
ние рисками и поступлений от зашитных мер. 
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7. Определить требования к функциональным возможностям 
различных моделей бюджетирования в нефинансовых организациях и 
обосновать логику выбора модели бюджетирования в условиях возрас­
тания финансовой неопределенности. 
8. Разработать предложения по построению риск-
ориентированного бюджетирования в нефинансовых организациях. 
Предметом исследования является бюджетирование как инст­
румент финансового планирования во взаимосвязи с управлением рис­
ками в нефинансовых организациях. 
Объект исследования - нефинансовые организации Россий­
ской Федерации. 
Теоретическая, методологическая и информационная осно­
вы исследования. Теоретическую основу диссертационной работы 
составили фундаментальные исследования отечественных и зарубеж­
ных ученых в области финансового планирования и управления рис­
ками, прикладные работы по исследуемым проблемам, действующее 
законодательство РФ. В диссертации широко использованы материа­
лы, опубликованные в отечественной и зарубежной экономической 
литературе, научно-технической и периодической печати, материалы 
компьютерной сети lntemet. 
Методологической основой исследования явились общенаучные 
методы познания, в том числе анализ и синтез, метод научной абст­
ракции, системного и ситуационного анализа, методы экономико­
математического моделирования, статистические методы, методы экс­
пертных оценок. 
Информационной основой работы явились государственные 
нормативные акты и другие нормативные документы РФ, материалы 
международных и всероссийских научно-практических конференций и 
научных совещаний, научные издания, специальные периодические 
издания, источники и материалы, размещенные на сайтах lntemet, а 
также первичные эмпирические данные и информационно­
аналитические материалы, собранные и обработанные в процессе вы­
полнения диссертационного исследования. 
Диссертация выполнена в соответствии с Паспортом специаль­
ности ВАК 08.00.1 О - Финансы, денежное обращение и кредит: 
п. 3.13. «Теория, методология, методика финансового планирования на 
уровне хозяйствующих субъектов». 
Научная новизна диссертационного исследования состоит в 
развитии теории финансового менеджмента в части финансового пла­
нирования за счет учета взаимосвязи бюджетирования и управления 
рисками нефинансовых организаций. 
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К чис;~у результатов диссертационного исследования, обладаю­
щих, по мнению автора, научной новизной, и выносимых на защиту, 
можно отнести следующее: 
1. Предложен и обоснован авторский подход к исследованию 
бюджетирования 11 нефинансовых организациях, отличающийся: уче­
том новых требований, предъявляемых к бюджетированию; особенно­
стями деятельности нефинансовых организаций; необходимостью и 
возможностью синхронизации бюджетирования и управления рисками 
в понятийном, аналитическом, учетном и программно-техническом 
отношении. 
2. Выявлены новые требования, предъявляемые к бюджетирова­
нию в нефинансовых организациях в условиях возрастания финансо­
вой неопределенности, к числу которых отнесена необходимость: 
- сопряжения и согласования процессов и процедур бюджети­
рования и риск-менеджмента; 
-учета рисков нефинансовых организаций, ее подразделений, 
видов деятельности в процессе бюджетирования; 
- отражения в процессе бюджетирования доходов, расходов и 
упушенной выгоды организации, связанных с отклонением, принятием 
рисков и управлением ими и.:ш отказом от него; 
- совершенствования существуюшей системы сводных и опе­
рационных бюджетов нефинансовых организаций за счет более полно­
го учета оценки рисков и стоимости управления ими. 
3. Дано авторское определение риск-ориентированного бюдже­
тирования в нефинансовых организациях, под которым понимается 
особый вид бюджетирования, учитывающий, помимо прочего, риски 
организации, ее подразделений, видов деятельности и отражающий 
денежные потоки организации, связанные с управлением рисками или 
отказом от него, на основе вариативности принимаемых решений и, в 
случае необходимости, корректировки отдельных бюджетов и сводно­
го бюджета организации при выявлении новых существенных рисков в 
процессе исполнения ранее утвержденного бюджета организации. 
4. Выявлены признаки риск-ориентированного бюджетирования 
в нефинансовых организациях, к чис;ту которых, помимо общеизвест­
ных характеристик «традиционного» бюджетирования, отнесены: 
- наличие процедуры оценки стоимости мероприятий по 
управлению рисками и стоимости отказа от управления; 
- своевременное получение информации о результатах мони­
торинга рисков и их рискообразующих факторов от службы риск­
менеджмента и оперативное реагирование на нее; 
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- наличие процедуры оптимизации стоимости мероприятий по 
управлению рисками и другие; 
- наличие процедуры мониторинга рисков и их рискообра­
зующих факторов; 
- привлечение к составлению бюджетов риск-менеджеров. 
Выявленные признаки позволяют диаrностировать тип и со­
стояние системы бюджетирования в организации и помогают выби­
рать схему внедрения или перехода к риск-ориентированному бюдже­
тированию. 
5. Разработана модель риск-ориентированного бюджетирования 
в нефинансовых организациях, отличающаяся от «традиционных» 
наиболее полным учетом рисков нефинансовых организаций; осуще­
ствлением процедур отбора методов управления рисками на базе учета 
стоимости управления ими или отказом от него; возможностью опти­
мизировать отношение вероятных доходов и расходов организации, 
связанных с рисками. Модель отличается от «традиционной» наличи­
ем отдельного бюджета по управлению рисками нефинансовой орга­
низации. 
6. Обоснована необходимость формирования бюджета управле­
ния рисками нефинансовых организаций, а также разработан порядок 
включения данного бюджета в головной (сводный) бюджет нефинан­
совых организаций. 
Практическая ценность результатов исследования. Практи­
ческая значимость диссертационного исследования состоит в возмож­
ности применения экономических разработок и рекомендаций автора 
для формирования риск-ориентированного бюджетирования в нефи­
нансовых организациях, что позволяет усовершенствовать сущест­
вующие системы управления рисками и методы финансового планиро­
вания деятельности нефинансовых организаций и обеспечивает допол­
нительные конкурентные преимущества на рынке. 
Внедрение результатов диссертационного исследования в части 
разработки модели учета рисков нефинансовых организаций и меро­
приятий по управлению ими (посредством разработки бюджета по 
управлению рисками) в процессе бюджетирования, а также в части 
выявления факторов, влияющих на эффективность риск­
ориентированного бюджетирования, показало, что позитивную дина­
мику имеет ряд показателей, таких как: выручка, ликвидность, рента­
бельность и др. Кроме того, результаты диссертационного исследова­
ния показали, что в ряде крупных нефинансовых организаций, поло­
жительным моментом является минимизация негативных последствий 
рисковых событий. 
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Апробация работы и внедрение результатов. Основные по­
ложения диссертационного исследования были доложены и получили 
положительную оценку на международных и межвузовских научно­
практических конференциях: International research and practice 
conference «European Science апd Techпology», Wiesbaden, 
Gennaпy (2012); Международная научная конференция «Роль финан­
сово-кредитной системы в реализации приоритетных задач развития 
экономики» (СПбГУЭФ-2008, 2009); Международная научно­
практическая конференция «Экономика, экология и общество России в 
ХХI-м столетии», Санкт-Петербург (2008); Всероссийская научно­
практическая конференция «Разработка и управление социально­
экономическими инновациями», Иваново (2008); Международная на­
учная конференция молодых ученых, аспирантов и студентов «Моло­
дежь и экономика», Ярославль (2005); Научная конференция фестива­
ля студентов, аспирантов и молодых ученых «Молодая наука в клас­
сическом университете», Иваново (2004, 2005); Всероссийская научно­
практическая конференция молодых ученых, аспирантов и студентов 
«Молодежь. Образование. Экономика», Ярославль (2004). 
Основные положения диссертации используются в учебном 
процессе ФГБОУ ВПО «Ивановский государственный университет» 
при проведении занятий по дисциплинам «Финансовое планирова­
ние», «Финансы организаций», «Управление рисками» для студентов 
направления, специальности, профиля «Финансы и кредит». 
Результаты диссертационного исследования апробированы и 
приняты к внедрению ряда крупных нефинансовых организаций 
г. Иваново (ОАО «ДСК», ООО «ЖСК», ООО «М-Сервис»), что под­
тверждено документально. 
Публикации. Основные положения диссертации нашли отра­
жение в 12 публикациях общим объемом 3,36 п. л. (вклад автора -
3,24 п. л), из них 4 статьи в изданиях, рекомендованных ВАК РФ (об­
щим объемом 1,63 п. л., авт. - 1,51 п. л. ). 
Объём и структура диссертационной работы. Цель исследо­
вания и поставленные задачи определили структуру диссертации, ко­
торая состоит из введения, трех глав, заключения, списка литературы и 
приложений. 
Основное содержание диссертационной работы. 
Во введении обоснована актуальность проведенного исследова­
ния, сформулирована цель работы, поставлены задачи, определены 
предмет и объект исследования, методологическая основа исследова­
ний, выявлены научная новизна и теоретическая значимость диссерта­
ционного исследования, степень разработанности темы, практическая 
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ценность и апробация работы, а также ее отличие от работ аналогич­
ного профиля. 
В первой главе - «Бюджетирование и необходимость совер­
шенствования управления рисками нефинансовых организаций)) -
изучена и проанализирована сущность бюджетирования и его место в 
системе финансового планирования нефинансовых организаций, уста­
новлена необходимость совершенствования и взаимосвязь между 
бюджетированием и управлением рисками нефинансовых организа­
ций, проанализирована сложившаяся практика бюджетирования в не­
финансовых организациях . 
Во второй главе - «Риск-ориентированное бюджетирование 
как инструмент управления рисками нефинансовых организаций» -
выделены требования, предъявляемые к бюджетированию как инстру­
менту финансового планирования. Определено влияние цикличности 
экономического развития и, в частности, финансового кризиса на 
бюджетирование. Выявлены новые требования, предъявляемые к 
бюджетированию в условиях возрастания финансовой неопределенно­
сти , и возможность управления рисками нефинансовых организаций с 
помощью бюджетирования. Выделены основные модели бюджетиро­
вания, учитывающие, помимо прочего, особенности движения средств, 
связанные с управлением рисками. 
В третьей главе - «Разработка и обоснование выбора модели 
бюджетирования нефинансовых организаций» - определены требо­
вания к функциональным возможностям моделей бюджетирования, 
приведено обоснование выбора модели бюджетирования нефинансо­
вых организаций в современных условиях, приведены разработки по 
построению риск-ориентированного бюджетирования в нефинансовых 
организациях. 
В заключении приведены основные результаты диссертацион­
ного исследования и рекомендации по использованию научных выво­
дов . 
11. ОСНОВНЫЕ РЕЗУЛЬТАТЫ И ПОЛОЖЕНИЯ, 
ВЫНОСИМЫЕ НА ЗАЩИТУ 
/. Предложен и обоснован авторский подход к исс.1едованию 
бюджетирования в нефинансовых организациях, отличающийся 
учето.ч: новых требований, предъявляемых к бюджетированию; 
особенностей нефинансовых организаций; необходимости и воз­
можности синхронизации (сопряжения) бюджетирования и риск-
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менед:ж.,нента в понятийном, учетном, аналитическом и про­
граммно-техническом отношении. 
Исходным пунктом диссертационного исследования является 
определение места бюджетирования в системе финансового менедж­
мента, в части финансового планирования, и системе управления рис­
ками нефинансовых организаций. Исследование бюджетирования во 
взаимосвязи с управлением рисками нефинансовых организаций явля­
ется важнейшим новым требованием, предъявляемым к нефинансовым 
организациям, которые самостоятельно, без вмешательства регулятора 
вынуждены управлять своими рисками и строить систему финансового 
планирования. 
Предлагаемый нами подход подразумевает исследование бюд­
жетирования в совокупности с процедурами и элементами системы 
управления рисками нефинансовых организаций за счет вовлечения в 
процесс риск-ориентированного бюджетирования достаточного коли­
чества сотрудников с четко разделенными «Зонами ответственности)) и 
за счет участия в процессе бюджетирования менеджеров всех уровней 
управления. 
На наш взгляд, анализ процесса бюджетирования во взаимосвя­
зи с процессом управления рисками нефинансовых организаций до::~­
жен осушествлятъся поэтапно: от постановки (корректировки) целей; 
анализа рисков (повторного анализа); выбора (корректировки) методов 
управления (таких как избежание риска, снижение риска, принятие 
риска на себя, передача части или всего риска третьим лицам) до кон­
троля, повторной идентификации и переоценки рисков нефинансовых 
организаций (рис. 1 ). 
На каждом этапе бюджетирования любая ценность нефинансо­
вой организации может оказаться под риском, вместе с тем, каждый 
этап бюджетирования имеет свой рисковый профиль, следовательно, 
связь между бюджетированием и управлением рисками нефинансовых 
организаций проявляется, в том числе, в выявлении рисков, присущих 
каждому этапу бюджетирования. 
2. Выявлены новъ1е требования, предъявляемъ1е к бюджети­
рованию в нефинансовъ1х организациях в условиях возрастания фи­
нансовой неопределенности. Бюджетирование как инструмент фи­
нансового планирования должно отвечать определенным требованиям, 
к числу которых обычно относят привязку бюджетирования к страте­
гии организации, многосценарность планирования, полноту, регламен­






















Риски неоптнмального определени.я предметной обласпt и тнnа 
бюд•етировакия: риски неопntмалъного выбора методического 
обеспечения бюд•ети~ювани.я; организационные риски. в том 
числе рнсюt несоблюдения временной регламентации составления 
бюджета; риски, свJ1ЗЗнные с недооценкоil (неправильноil оцен­
кой) рискового профил.я организации н с несопрJ11Кенностью с 
п1хщедурамн риск менед""'ента; риски несОО111еТСТВн• квалифи­
кации работников, привлеченных к бюджетированню (особенно 
рнск-орнентИJюванному). tребованням, предъявляемым к их 
дошкнОСП1; риски принятия неоrпимальных финансовых решений; 
риски недостаточной сопр•женности бюджетированИJI со страте­
гическими целями организации~ со смежными управленческими 
процессами, в том числе рнск-менеджмеtп0м; риски неблагопри­
ятных нзмененнil внешней среды организации, в том числе в 
обласn~ законодательства действий конкvnснтов н дD. 
Риски с познцин угрозы доходу организации; риски с позиции 
угрозы имуmеству организации; риски с позиции угрозы квалнфн­
кацнн н стабильнос111 сотрудников организации; рнс1<и с позиции 
угрозы конкуре~поспособностн организации; риски, реализация 
которых прннесёт убытки организации: рисхн с познцюt yrp<YJЫ 
платежеспособности организации; риски с позицнн угрозы ре­
сурсной базы организации~ риски с позиции уqюзы психологиче­
скому JСЛнмату в организации; риски с познuин угрозы качеству 
продукции, производимой организацией; риски с позиции утраты 
постоянных клиентов организации~ риски с nо·3нцни уrраты ста­
бильности фуикцнонированИJ1 организации; риски с позиции 
сннжени.я спроса на товар, производимый организацией: риски с 
позиции угрозы доспtГН)7ЬIМ объемам производства: риски сни-
жения ибыл:ьности кции, капитала н 
Риски несоответствИ.R квалификации работников~ привлеченных к 
бюджетированию; риски выбора неоптнмальиых методов контро-
ля~ риски неполного охвата системой внутреннего конч:юш1 про-
цессов управления организацией. сопрJ1жениых с бюджетировани-
ем и др. 
Риски неправильной трактовки отJСЛоиеннй от бюджета и ornece-
иие к 11>УППе негативных и по~,ожите;1ъных отклонениit; риски 
несоответствия квалификации работников, привлеченных к бюд-
жетированию; риски прннятюr неопrнмальных управленческих 
решений и др . 
Риски, свизанные с неоптимадьным перечнем (набором) бюд>Ке-
rов; риски. связанные с неоnтнмальным выбором методологии 
бюджетирования (в том числе с выбором оптимальной модели); 
риски несоответствия квалификации работников, привлеченных к 
бюджетиnованню н др. 
Рис. 1. Риски организации на различных этапах бюджетирования 
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Перечень требований к бюджетированию изменился в связи с 
современными условиями, которые стали следствием мирового фи­
нансового кризиса и характеризуются возрастанием финансовой неоп­
ределенности. 
Считаем важным дополнить перечень этих требований. 
Исследование различных типов бюджетирования позволило: 
во-первых, сделать вывод о необходимости совершенствования суще­
ствующей системы бюджетов нефинансовых организаций за счет уче­
та оценки рисков нефинансовых организаций и стоимости управления 
ими и (или) отказа от управления в процессе бюджетирования; во­
вторых, обосновать необходимость изменения процесса бюджетирова­
ния в нефинансовых организациях. 
На наш взгляд, изменения должны коснуться, прежде всего, со­
пряжения процедур бюджетирования и управления рисками нефинан­
совых организаций и оценки стоимости управления каждым риском 
различными (из возможных) методов управления. 
Огражение стоимости управления выбранным методом (мето­
дами) управления по каждому риску нефинансовых организаций 
должно быть отражено в самостоятельном бюджете, либо отдельными 
статьями в существующих операционных бюджетах нефинансовых 
организаций. 
Выбор метода или сочетания методов управления рисками не 
должно сводиться к минимизации стоимости управления рисками, а 
должно быть направлено на поиск оптимального соотношения между 
ожидаемыми доходами и расходами нефинансовых организаций. В 
том числе, расходами на управление рисками, которые понесет орга­
низация в результате осуществления действий, связанных с тем или 
иным видом хозяйственной деятельности и рисками, присущими дан­
ной деятельности. 
Кроме того, изменение процесса бюджетирования предполагает 
отражение в соответствующих статьях существующих бюджетов или в 
самостоятельном бюджете по управлению рисками нефинансовых ор­
ганизаций: величины оцененных принимаемых на себя рисков (на мо­
мент составления бюджета); стоимости управления рисками организа­
ции каждым из возможных методов для каждого из рисков; стоимости 
управления выбранным методом (методами) по всем рискам нефинан­
совых организаций. Если в процессе исполнения бюджета организации 
выявляются дополнительные риски, то составленный бюджет должен 
быть откорректирован в соответствии с тем же алгоритмом: оценка 
новых рисков нефинансовых организаций, выявление возможных ме­
тодов управления рисками, оценка стоимости управления выбранными 
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методами. принятие решения о методе и (или) методах управления 
рисками и выбор наиболее оптимальных методов управления рисками 
организации. 
Важной составляющей изменений должно стать изменение до­
кументооборота в организации, путем консолидации и трансформации 
информационных потоков, в том числе об изменениях рискового про­
филя организации. 
Таким образом, к бюджетированию должны предъявляться сле­
дующие требования: необходимость сопряжения и согласования про­
цессов и процедур бюджетирования и управления рисками; необходи­
мость учета рисков нефинансовых организаций, ее подразделений, 
видов деятельности в процессе бюджетирования; необходимость от­
ражения в процессе бюджетирования доходов, расходов и упущенной 
выгоды организации, связанных с отклонением, принятием рисков и 
управлением ими или отказом от него; необходимость совершенство­
вания существующей системы бюджетов за счет более полного учета 
оценки рисков и стоимости управления. ими и (или) отказа от управле­
ния в процессе бюджетирования. 
3. Дано авторское определение риск.-ориенпшрованного бюд­
жетирования в нефинансовых организацШIХ. 
Роль и место бюджетирования в общей системе финансового 
планирования достаточно полно характеризуются функциями бюдже­
тирования. Анализ экономической литературы позволил сделать вы­
вод, что большинство авторов выделяют четыре функции бюджетиро­
вания: плановая, координационная, стимулирующая и контрольная. 
В литературе выделяются следующие принципы бюджетирова­
ния: непрерывности (скольжения); согласования целей; установления 
приоритета в отношении задачи координации бюджетирования; со­
подчиненности; ответственности; постоянства целей; обязательности 
исполнения бюджетов; соответствия финансовому (бухгалтерскому) 
учеrу; взаимосвязи различных технико-экономических показате;'lей; 
индикативного и директивного бюджетирования. 
Анализ экономической литературы позволил сделать вывод о 
том, что бюджетирование трактуется противоречиво: как система, ме­
тод финансового планирования; инструмент финансового планирова­
ния; технология управления и др. Чаще всего под бюджетированием 
понимают целенаправленные, последовательные, а также ограничен­
ные определенными принципами действия, позволяющие разрабаты­
вать сбалансированные и оптимальные планы развития организации, 
увязанные на конечных целях организации. 
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В основе разночтений лежит разное понимание природы, струк­
туры и назначения бюджетов. Понятие «бюджет» имеет множество 
толкований (табл. 1 ). 
Таблица 1 
Класснфнкацн11 видов бюджетов 
Классификаци- Вид бюджrта ониыli ПDНЗИIК 
1 2 
Рнск-{)рИе1ПИрованныi! бюджет предполагает вкmочение в сводный бюджет 
нефинансовой организации стонмос111 мероприnий по управлению ее рис-
ками. за счет разработки отдельного бюджета по управлению рисками, .1нбо 
По ориентирован-
за счет учета и ВК.."IЮчения стоимости мероприnкй по управлению рисками 
неd>инансовой ооганизации в состав операционных бюджетов. 
ности rшанирова- Нор"атив-орие1ПИрованный бюджет представляет собой количественный 
HИJI деJ1тельности IL,aн в денежном выражении. разработанный и ут~ржденный в определен-
ные сроки, обычно показывающий планируемую величину дохода. которая 
должна быть достигнута, н/1V1и расходы, которые должны быть осуществле-
ны в течение этого периода, и средства, которые необходнм:о примечь дпя 
;юстиж:ения данной це..1и. 
ДиреК11!ВНЫЙ бюджет - подразумевает безусловное ВЫПШIНСНИе ранее 
)7вержденных бюджетных заданий. Обязательные условия - ')ТО контроль и 
'--rимулирование иыnолнения бюджета. Осушеств..1яется посредством уста-
новлення адресных заданий и распределения необходимых д.1я их выnолне-
ния ресурсов средн нсполнкrе.лей бюджета. Основными рычагами директив-
ного бюджета являются бюджетное финансирование~ лимиты капитальных 
аложеннй~ фонды материальн~техничсс.ких ресурсов, государственные 
заказы. В разработkе показателей диреюивного бюджета его нсполните..1н 
играют нег~авную роль. Основные разработчики бюджета берут на себя 
обязательства ПО м:атериа."1.ьно-теwическому обеспечению выпо.1ненн.11 
По 06J1зате.1ьиости плановых показателей. Доведение бюджетов часто не подкреn.1яется выде-
выnолнениJ1 лениеw под них необходимых ресурсов, что превращает в таком случае бюджет в боемя оазновидностъ налога. бюджетных Индикативный бюджет, как правипо, составляется на 1 год и опирается на 
заданий дsа начала. С одоой стороны, он яв.1яется ориентирующей информацией дпя 
разработкн программ IVJH отдельных показателей. В этой чаСПf он носит 
рекомендательный хара11.1ер: показатели испо.1ъзуются в качестве инднкато-
ров прн прин.11n1и решений о стратегии кли зкономическом повеленни Д.1я 
индикаmвного «скользящего» бюджета характерно сделуюшее: 
-- данный бюджет не только не .11вляется обязательным:. но н по опредс.1е-
нию никогда не выполняется и служит для сугубо анашrrнческих целей; 
--- детали13ция бюджеmых показателей в нндикативном: бюджете такая же, 
как и в бюджете развития. 
Смешанный бюджет - часть бюджетов нм:еют диреl\Пfвный xapairrep, 
а часть - индикативный. 
I>юдж:ет по опсрационноН дсwrельности детализнрует в ра"ках соответст-
вуюшего временного периода содержание показателей, 01J>3Жac.r..wx в теку-
ще~ плане доходов и расходов по операционной деятельностн. 
По сферам Бюджет по инвестиционной деJ1ТеЛьноеп1 - направлен на соответствую-
деJ1тельности щую детализацию пшсазателей теtсуще1·0 плана доходов н расходов по этой 
организаций деятельности. 
Бюджет по финансовой депе.1ънос111 - призван соответствующим образом 
деталнзировать показателн текущего плана поступления н расходования 
денежных средств. 
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Окончание таблицы 1 
1 2 
Текущий бюджет (бюджет текущих затрат) - состоит из двух разделов: 
текущих расходов, представшпощих собой издержки производства ( обраще-
иия) по рассматриваемому виду операционной деяте.'IЬности и доходов от 
текущей хозяйственной деятельности, сформированными в основном за счет 
По видам затрат оеализации п~•~ции (товаоов, vслvг\. Капитальный бюджет (бюджет капитальных затрат) - представляет собой 
форму доведения до конкретных исполнителей результатов текущего плана 
капитальных вложений, разраба1Ъ1ваемого на основе осуществления нового 
строительства, реконструкции и модернизации основных фондов, приобре-
тения новых видов обопvдования и нема........nиа..'1Ъных активов и т. д. 
По широте 
Функциональный бюджет - разрабатывается по одной (или двум) статьям 
заmат - напnимеп, бюджет 01шаты тnvда пеnсонала и т. д. 
номеиклаrуры Комплексный бюджет - разрабатывается по широкой номенклатуре за-
затрат трат - например, бюджет производственного участка, бюджет адмнннстра-
mвно-"'nnавленческих оасходов и т. п. 
Фиксированный бюджет - не изменяется от изменения объемов деятельно-
сти организации -- например, бюджет расходов по обеспечению охраны 
По методам ПDеДПDИJIТИЯ. 
Гибкий бюджет предусматривает установ.1енне JUJанируемых текущих или разработки капитальных зачэат не в твердо фиксируемых суммах, а и виде норматива 
расходов. <шривязанны:о) к соответствующим объемным показателям дея-
тельности 
По длительности Ежедневный. понедельный, месячный, квартальный, годовой. 
планируемого 
пеnиода 
Оперативный бюджет - бюджет, прямо связанный с достижением целей 
организации, например, план производства, материально-технического 
По периоду снабжения. Текуший бюджет - краткосрочный бюджет, направленный на планнрова-
составления иие текущих целей nnедпnЮ1тия. 
Перспективный бюджет - бюджет генерального развИ"ll!я бизнеса и долго-
соочной <'"mv...-nmы оnганизации. 
Самостояте,1ьный бюджет - изолированный, независхщий от других бюд-
По непрерывности ж:етов. 
планирования Непрерывный (скользяший) бюджет -- по мере того, как закакчивается 
месяц или ква~·. к бюдж~ добавляется новый. 
По степени Укрупненный бюджет - бюджет, в котором основные статьи доходов и 
DаСХОДОВ указываются v1rnvпнeнo. 
содержания Детализированный бюджет - бюджет, в котором все статьи доходов и информации 
оасходов оасписываются полностью по всем составляющим. 
Существующие трактовки бюджетирования не учитывают 
взаимосвязь бюджетирования и управления рисками нефинансовых 
организаций. 
Взаимоувязанное бюджетирование и управление рисками нефи­
нансовых организаций должно стать, по нашему убеждению, важней­
шими звеньями политики устойчивого развития организаций. Тем не 
менее, в организациях нефинансового сектора, несмотря на возросшие 
риски, бюджетирование и управление рисками остаются оторванными 
друг от друга. 
16 
Риск-ориентированное бюджетирование следует рассматривать, 
в том числе, как инструмент возможно более полного отражения в 
планах организации стоимости мероприятий по управлению рисками и 
поступлений от защитных мер. 
Таким образом, риск-ориентированное бюджетирование - это 
особый вид бюджетирования, учитывающий риски организашш, ее 
подразделений и видов деятельности и отражающий денежные потоки, 
связанные с управлением рисками или отказом от него, на основе ва­
риативности принимаемых решений и, в случае необходимости, кор­
ректировки отдельных бюджетов и сводного бюджета организации 
(при выявлении новых существенных рисков в процессе исполнения 
ранее утвержденного бюджета организации). 
4. В&1явлет1 признак.и риск-ориентированного бюджетиро­
вания в нефинансовwх организациях. 
Бюджетирование как инструмент финансового планирования и 
управления рисками нефинансовых организаций в современных усло­
виях должно отражать движение денежных средств, направляемых на 
превентивные мероприятия, на минимизацию рисков, на ликвидацию 
последствий реализации рисков и т. д. 
С этой точки зрения, особое значение приобретает наличие про­
цедуры оценки стоимости мероприятий по управлению рисками и мо­
тивированный отказ от управления ими. Наличие процедуры монито­
ринга рисков и рискообразующих факторов, своевременное получение 
информации о результатах мониторинга от службы риск-менеджмента, 
оперативное реагирование на нее также представляются важными при­
знаками риск-ориентированного бюджетирования. Оптимизация стои­
мости мероприятий по управлению рисками возможна только в рамках 
риск-ориентированного бюджетирования. 
Выявленные признаки позволяют диагностировать тип и со­
стояние системы бюджетирования в нефинансовых организациях и 
помогают выбирать схему внедрения или перехода к риск­
ориентированному бюджетированию. 
5. Разработана модель риск-ориентированного бюджетиро­
вания, в которой интегрирован111 в одну систему управления фи­
нансами организаций бюджетирование и управление рисками не­
финансов&IХ организаций. 
Анализ сложившейся практики бюджетирования позволил вы­
делить основные модели бюджетирования и дать их классификацию. 
В зависимости от направленности, целевой установки бюджети­
рования выделены модели норматив-ориентированного и риск­
ориентированного бюджетирования. В зависимости от наличия прак-
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тики внедрения бюджетирования в нефинансовой организации выде­
лены: модель бюджетирования организации, в которой бюджетирова­
ние внедряется впервые, и модель бюджетирования, которая внедряет­
ся на базе существующей модели бюджетирования. В зависимости от 
характера внедрения модели бюджетирования выделены: директивная 
и индикативная модели бюджетирования. В зависимости от централи­
зации бюджетирования - централизованная и децентрализованная 
модели бюджетирования. В зависимости от метода планирования вы­
делены: модель традиционного бюджетирования и модель бюджети­
рования, ориентированного на результат. В зависимости от разработ­
чика модели бюджетирования выделены: модель бюджетирования, 
разработанная внутри нефинансовой организации или за ее пределами. 
По уровню автоматизации выделены: полностью и частично автомати­
зированные модели бюджетирования. В зависимости от степени согла­
сованности служб финансового планирования и риск менеджмента 
выделены: модель бюджетирования при отлаженной согласованности 
действий и модель бюджетирования в поиске оптимального управле­
ния согласованности рисками нефинансовых организациий. По обос­
нованности выбора выделены: модель бюджетирования «спущенная 
сверху»; модель бюджетирования, выбранная в соответствии с науч­
ной аргументацией. 
Модель риск-ориентированного бюджетирования нефинансо­
вых организаций отличается от «традиционной» наличием отдельного 
бюджета по управлению рисками. Она позволяет наиболее полно учи­
тывать рисковый профиль организации и особенности управления 
рисками в нефинансовых организациях, осуществлять отбор методов 
управления рисками с учетом стоимости управления ими или отказом 
от него, оптимизировать отношение возможных доходов организации 
к ее расходам. в том числе, к расходам на управление рисками. 
6. Обоснована необходимость и целесообразность формиро­
вания бюджета упра1L1ения рисками нефинансовtlХ организаций, а 
также разработан порядок включения данного бюджета в голов­
ной (сводн•1й) бюджет нефинансов•1х организаций. 
В рамках исследования практики бюджетирования в нефинан­
совых организациях РФ были обследованы нефинансовые организации 
Ивановской области на предмет наличия бюджетирования, выявления 
его типа и готовности организаций к переходу к риск­
ориентированному бюджетированию. 
Для того, чтобы составить представление о состоянии бюджети­
рования и целесообразности формирования отдельного бюджета по 
управлению рисками, мы прибегли к экспертному методу исследова-
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ния. В качестве экспертов выступили руководители, главные бухгал­
теры и руководители финансовых служб ряда нефинансовых органи­
заций Ивановской области. Опрос позволил, помимо прочего, выде­
лить ряд аргументов в пользу формирования отдельного бюджета по 
управлению рисками. К их числу отнесено следующее: 
- полнота разработки рискового профиля организации создает 
условия для адекватного выбора методов управления рисками за счет 
опrnмизации соотношения возможных доходов и расходов организа­
ции, в том числе расходов на управление рисками; 
- оперативное выявление ценностей организации, находящих­
ся под рисками, разработка мероприятий по управлению рисками, 
возможность внесения соответствующих корректировок в ранее согла­
сованные бюджеты организации; 
- гибкость процесса бюджеrnрования в нефинансовых органи­
зациях. 
Формирование бюджета управления рисками нефинансовых ор­
ганизаций представлено на схеме 1. 
Пор"t)ок формиро•ан1111 6юд:»еета по упраалению рисК1111111 нефинансо•wх орг11ню11чий 




Стоимость меропркnкll по 
управлению фииансовwмн рис­





Методм /или (меропр1111т1111 
по упраалению рисК1111111) не­
финансо•wх органи:ищий 
---.--:;:,·~ ~-----------~ 
----1111~ отражение(учет) - QK03QНUe влияния 
с===> - включение i=:::==> - корректировка 
Стема/. Формирование бюджета управления рисками 
нефинансовых организациit 
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Проведенное исследование практики бюджетирования в нефи­
нансовых организациях Ивановской области, показало, что в большин­
стве организаций отсутствует не только практика формирования свод­
ного бюджета, учитывающего затраты на управление рисками, но и 
бюджетирование как таковое в какой-либо форме. 
В рамках проведенного исследования выявлены признаки орга­
низаций, в которых целесообразно формировать отдельный бюджет по 
управлению рисками, а в каких лучше включать затраты на управле­
ние рисками в существующие операционные бюджеты. 
На основе опроса экспертов установлено, что выбор варианта 
включения стоимости мероприятий по управлению рисками зависел от 
масштабов деятельности организации. 
Только в группе относительно крупных предприятий было от­
дано предпочтение варианту, при котором стоимость управления рис­
ками находит свое отражение в отдельном бюджете. 
Формирование сводного риск-ориентированного бюджета не­
финансовой организации представлено на схеме 2. 
Результаты проведенного опроса подтвердили целесообразность 
формирования отдельного бюджета по управлению рисками для боль­
шинства нефинансовых организаций. 
СВОДНЫЙ РИСК-ОРИЕIПИРОВАННЫЙ БЮДЖЕТ 
НЕФИНАНСОВОЙ ОРГАНИЗАЦИИ 
Orrept111,uoннwe 6юджетw: 
- Бюджет продаж; 
- Бюджет производства; 
- Бюджет 38трат на оплаrу труда; 
- Бюджет коммерческих рас"<>-
дов 
Фин11нсо•wе 6юджетw: Ин.ести11,ионнwй 
- Бюджет движени• де- бюджет: 
неж11ых средС111 (БДЦС); - Бюджет кали-
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Как показало диссертационное исследование, бюджетирование 
и управление рисками нефинансовых орrанизациll в современных ус­
ловиях должны быть тесно взаимосвязаны. 
Бюджетирование в нефинансовых организациях должно учиты­
вать их особенности, новые -q>ебования, предъявляемые к разработке, 
внедрению и реализации бюджетирования, возможность и необходи­
мость синхронизации процессов и процедур бюджетирования и управ­
ления рисками. 
Изучение функциональных возможностей бюджетирования в 
нефинансовых организациях позволило сделать вывод о том, что мо­
делью, позволяющей наиболее полно учитывать особенности периода 
нарастания финансовой неопределенности, является модель риск­
ориентированного бюджетирования. 
Для ее успешного функционирования необходимо формировать 
самостоятельный бюджет управления рисками нефинансовых органи­
заций и разработать порядок включения данного бюджета в сводный 
бюджет нефинансовых организаций . 
Апробация результатов диссертационного исследования под­
тверждает сделанные выводы и разработанные предложения . 
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